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1. Kapazität als Gegenstand des Controlling? 
M i t dem Cont ro l l ing hat sich insbesondere in der Wirtschaftspraxis ein neuer Bereich 
entwickelt, dessen Gegenstand und Abgrenzung gegenübe r anderen Funkt ionen sich erst 
mit der Zeit klarer he raus schä l en . Ursp rüng l i ch ausgehend vom internen Rechnungswesen 
und der Planung findet es in der Koordination des Füh rungssys t ems die Aufgabenstellung, 
die ihm bei aller Verschiedenheit der Auffassungen am häuf igs ten zugesprochen wird. Vor 
allem erfaßt diese eine e igens tänd ige Problemstellung, die von keinem der anderen Füh-
rungsinstrumente abgedeckt wird und durch deren Ausbau an Bedeutung gewonnen hat 1. 
Entsprechend Abb i ldung 1 leiten sich die Aufgaben des Cont ro l l ing aus der Verknüpfung 
zwischen Planung (e inschl ießl ich Zielsystem), Kontrol le , Informationssystem, Organisa-
tion und Pe r sona l füh rung (e inschl ießl ich F ü h r u n g s g r u n d s ä t z e n ) her, die als zentrale In-
strumente oder Teilsysteme der F ü h r u n g 2 aufgefaßt werden k ö n n e n . 
Eng verbunden mit der Koord ina t ion des Führungssys t ems sind drei weitere Funktio-
nen, die häufig als Zwecksetzungen des Cont ro l l ing betont werden: die Anpassungs- und 
Innovationsfunktion, die Zielausrichtungs- und die Servicefunktion. Erstere läßt sich als 
Koord ina t ion der F ü h r u n g mit der Unternehmensumwelt interpretieren. Die Zielausrich-
tung macht deutlich, d a ß sich die Koord ina t ion am Zielsystem der Unternehmung orientie-
ren m u ß und zu dessen besserer Erreichung dient. Die Servicefunktion streicht den Cha-
rakter einer Führungsh i l fe hervor, was sich vor allem in der Bereitstellung geeigneter 
Informationen und Methoden n iederschlägt . 
Ob sich das Cont ro l l ing als e igens tänd ige Funkt ion erweisen wird , häng t wesentlich von 
der E igens tändigke i t und Abgrenzung seiner Aufgaben ab. Eine Ausuferung, wie sie viel-
fach zu erkennen ist, führt in der praktischen Umsetzung eher zu einer unwirtschaftlichen 
Verdoppelung von Aufgaben. M i t der Konzentrat ion auf die Koordinationsproblematik 
der F ü h r u n g ist ein Ansatzpunkt gegeben, um dieser Gefahr zu begegnen. 
Deshalb ist die Untersuchung reizvoll , ob und inwieweit die Kapazitätsplanung und 
-nutzung solche Koordinationsprobleme aufwirft. Wegen der engen Beziehungen zwischen 
Kapaz i t ä t und Investition konzentrieren sich die folgenden Ü b e r l e g u n g e n auf das Investi-
t ions-Control l ing. Den Ausgangspunkt bildet deshalb eine Analyse der Beziehungen zwi-
schen Investitions- und Kapaz i tä t spo l i t ik . 
2. Beziehungen zwischen 
Investitions- und Kapazitätspolitik 
2.1 Interdependenzen zwischen Investition und Kapazität 
Investitionen stellen die "Umwand lung von G e l d in Be t r i ebsgü te r" 3 dar. Unter dieses weite 
Begriffsverständnis fällt eine Vielzahl von Anlagemögl i chke i t en vom K a u f langfristig nutz-
barer G e b r a u c h s g ü t e r (z.B. G r u n d s t ü c k e und G e b ä u d e ) bis hin zu kurzfristig gebundenen 
G ü t e r n (z.B. Stoffe, Forderungen oder K a s s e n b e s t ä n d e ) 4 . Sie k ö n n e n von materiellen und 
immateriellen G ü t e r n bis zur D u r c h f ü h r u n g von Innovationsprojekten 5 reichen. In der 
Regel spricht man von einer Investition aber vor allem bei längerfr is t iger Mit te lb indung 6 . 
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Vollzugs- bzw. Leistungssystem 
Abbildung 1 : Kennzeichnung des Controlling 
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Durch die mit einer Investition erreichte Verfügbarkei t übe r Bet r iebsgüter erhäl t die Unter-
nehmung ein Nutzungspotential. Dieses kann " i m Zeitablauf technische und wirtschaftli-
che Leistungen erbringen" 7 . Die so geschaffene Kapazität ist m a ß g e b e n d für die Leistun-
gen, die in nachfolgenden Zeitabschnitten erbracht werden k ö n n e n . Hieraus erwächst die 
Bedeutung der Investition. Kapaz i t ä t als Le i s tungsvermögen ist eine Voraussetzung für die 
Erstellung und Verwertung von Produkten und damit die Erzielung von Einnahmen. Sie 
e rmögl ich t die Erreichung von Unternehmenszielen. 
A u c h wenn man in der Betriebswirtschaftslehre bei der ö k o n o m i s c h e n Beurteilung von 
Investitionen in der Regel auf den Zahlungsaspekt abstellt, liegt dahinter ein realwirtschaft-
licher Aspekt 8 . Dieser wird sichtbar, sobald man die Verbindung zwischen Investition und 
Kapaz i t ä t n ä h e r betrachtet. In der Literatur wird die realwirtschaftliche Komponente von 
Investitionen relativ selten betont. Beispielsweise erscheint das Stichwort " K a p a z i t ä t " in 
mehreren S t a n d a r d l e h r b ü c h e r n zur Investition nicht einmal im Sachverzeichnis 9 . 
In erwerbswirtschaftlichen Unternehmungen führt man Investitionen mit der Absicht 
durch, künftig Einnahmen zu erzielen, die ü b e r das eingesetzte Kap i t a l hinausgehen. 
Deshalb erfolgt ihre Beurteilung in der Investitionsrechnung mit Verfahren, die E i n - und 
Auszahlungen zueinander in Beziehung setzen. Art , H ö h e und zeitlicher Anfa l l der künfti-
gen Zahlungen h ä n g e n aber vielfach von der ver fügbaren Kapazität und deren Nutzung ab. 
U m die Z a h l u n g s s t r ö m e zu prognostizieren, benöt ig t man dazu Kenntnisse ü b e r das mit 
dem Investitionsobjekt verbundene reale Geschehen. Die ö k o n o m i s c h e Beurteilung der 
Investition anhand von Zahlungen setzt in diesen Fäl len eine Prognose der Kapaz i t ä t spo l i -
tik voraus. 
Diese Ü b e r l e g u n g gilt für eine n i c h t ö k o n o m i s c h e Beurteilung von Investitionen in 
gleichem M a ß e . A u c h beim Aufbau von Bildungseinrichtungen (z.B. Univers i t ä ten) , Kran -
k e n h ä u s e r n , Kul tu r s t ä t t en (z.B. Theatern) u.a. häng t die Zweckmäß igke i t der jeweiligen 
Investition davon ab, wie das mit ihr geschaffene Potential real gestaltet und in welcher 
Weise es genutzt wird . 
Investition und Kapaz i t ä t sind aus dieser Sicht interdependent. Einerseits verlangt die 
Schaffung von Kapazitäten die Anlage von G e l d oder zumindest den Verzicht auf eine 
anderweitige Nutzung schon verfügbarer E insa tzgüte r wie Arbei tskräf ten , G r u n d s t ü c k e n 
u.a. und damit auf die Erzielung anderer Einnahmen. Kapaz i t ä t en werden daher in der 
Regel durch Investitionen geschaffen. Andererseits erfordert die Beurteilung von Investi-
tionen Kenntnisse und Prognosen über die mit ihnen erreichte Kapaz i t ä t und deren Nut-
zen. Der Kapaz i t ä t sau fbau geschieht also im allgemeinen durch eine Investition. Eine 
zielgerichtete Investitionspolitik erfordert ein Wissen übe r die mit ihr vorzunehmende 
Kapaz i tä t spo l i t ik . 
2.2 Bestimmung der Kapazität als Grundlage für die Investitions-
und Kapazitätspolitik 
2.2.7 Probleme der Bestimmung und Messung von Kapazität 
Die Bestimmung der Kapaz i t ä t ist eine notwendige Grundlage für eine Investitionspolitik, 
welche die Abhäng igke i t der Finanziellen und/oder ggf. sonstigen Zielwirkungen von der 
realwirtschaftlichen Gestaltung berücksicht ig t . Eine zielorientierte Planung des Aufbaus 
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und der Nutzung von Kapaz i t ä t en setzt deren M e ß b a r k e i t voraus. Diese wirft jedoch eine 
Reihe von Problemen auf. 
Kapaz i tä t als Leistungsvermögen oder Nutzungspotential gibt keine unmittelbar beob-
achtbare, statische Eigenschaft eines Gutes wieder. Vielmehr bezeichnet sie sein Vermö-
gen, "eine zielgerichtete Tät igkei t von bestimmter In tens i tä t (Leistungsgeschwindigkeit) in 
einem determinierten Zeitabschnit t" 1 0 zu erbringen. Sie läßt sich nur indirekt übe r die in 
der Zeit du rch führba re Menge an Verrichtungen oder Tät igkei ten bestimmen. 
Die Kennzeichnung einer Kapaz i t ä t m ü ß t e daher auf die Beschreibung der durchführ -
baren Tätigkeiten zurückgrei fen . Häuf ig lassen sich diese aber nicht leicht erfassen und nur 
in begrenztem Umfang quantitativ messen. A n der Untersuchung von Dienstleistungen 
wird dies besonders deut l ich 1 1 . Zudem gibt es unterschiedliche Tät igkei ten physischer, 
geistig-psychischer und äs the t i scher Art . Deshalb hebt die qualitative Kapazität auf die von 
einem Potential du rch füh rba ren Tät igkei tsar ten ab. Sie bildet eine erste Dimension zur 
Beschreibung von Kapaz i t ä t en und bezieht sich auf die Zah l der Tät igke i t sar ten sowie 
deren konkrete Eigenschaften und Genauigkei t 1 2 . 
Die zweite Dimension betrifft die Menge einer Tät igkei t , die in einem bestimmten 
Ze i t raum 1 3 du rch füh rba r ist. Sie ist für unterschiedliche Tät igke i t sar ten gesondert anzuge-
ben. D a n n läßt sich Kapaz i t ä t nur übe r einen Vektor genau beschreiben. 
M i t der zeitlichen Reichweite ist eine dritte Dimension angesprochen. Diese entspricht 
der Nutzungsdauer des Potentialgutes 1 4 . Eine Kapaz i t ä t ist um so größer , je länger das 
Le i s tungsvermögen genutzt werden kann. Dabei sind für die Kennzeichnung dieser D i -
mension nur jene G r ö ß e n relevant, die von dem betrachteten Potentialgut a b h ä n g e n . 
Externe Einflüsse wie z .B. eine Ze r s tö rung durch A u ß e n w i r k u n g e n , technischer Fortschritt 
oder M a r k t ä n d e r u n g e n sind keine Eigenschaften des Potentials selbst. 
E i n weiteres Problem wirft die häufig bestehende Abhängigkeit der drei Kapaz i t ä t sd i -
mensionen von der Kapazitätsnutzung auf. Die zu einem Zeitpunkt einsetzbare qualitative 
und quantitative Kapaz i t ä t kann durch die Art und die Menge der zuvor vollzogenen 
Tät igkei ten beeinf lußt sein. Beispielsweise k ö n n e n sich die Genauigkeit und die Geschwin-
digkeit bei maschinellen Anlagen mit dem kumulierten Einsatz verringern und bei M e n -
schen übe r Lernprozesse e r h ö h e n . A u c h die Nutzungsdauer häng t vielfach vom Einsatz 
des Potentials ab. 
2.2.2 Vereinfachte Maße der Kapazitätsbestimmung 
Wegen der skizzierten Probleme ist eine Kapaz i t ä t smessung anhand der durchgeführ ten 
Tät igkei ten äußers t schwierig. Deshalb greift man in der Regel auf vereinfachte M a ß g r ö -
ßen z u r ü c k 1 5 . Hierfür bieten sich zuerst die Leistungsergebnisse an. Dies leuchtet insoweit 
ein, als der Potentialeinsatz im allgemeinen nicht wegen der Tät igkei ten , sondern wegen 
der erzielbaren Ergebnisse erfolgt. Bei Sachgü te rp rozessen ist dies offensichtlich. Aber 
auch Dienstleistungen wie Transporte, A u s b i l d u n g s m a ß n a h m e n oder Beratungen dienen 
z.B. der Orts- bzw. der Wis sensve rände rung . Die am Output orientierte Kapaz i t ä t smessung 
ist relativ einfach, wenn das Potential lediglich eine oder wenige Ergebnis- bzw. Produktar-
ten hervorbringen kann. Dann bestehen zwischen ihm, den durchgeführ ten Tät igkei ten 
und den hiermit erstellten Produkten relativ eindeutige Beziehungen. Sind jedoch mit den 
Tät igkei ten viele Güterarten erzeugbar, wird eine solche Kapaz i t ä t smessung durch die 
mehrdeutigen Beziehungen zwischen Tät igkei tsar t und Produktarten äußers t schwierig. 
D a eine K a p a z i t ä t s m e s s u n g in "Mengen- , Zeit-, Wert- oder Recheneinheiten der L e i -
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stungsergebnisse (Output) . . . häuf ig nicht operabel" 1 6 ist, verwendet man oft Maßgrößen 
des Gütereinsatzes. In manchen Fäl len bleibt die Einsatzzeit an menschlicher oder maschi-
neller Arbeit das einzig praktikable und wirtschaftlich vertretbare K a p a z i t ä t s m a ß . Es 
liefert nur unter engen Bedingungen einen zuver läss igen M a ß s t a b für die Kapaz i tä t . Seine 
Verwendung erfordert eigentlich eine proportionale Beziehung zwischen Einsatz- und 
Tät igkei ts- bzw. Produktmenge. D a diese häuf ig nicht vorliegt, bezeichnet Kern derartige 
M a ß e als K a p a z i t ä t s i n d i k a t o r e n 1 7 . 
Hieran wird erkennbar, d a ß die K a p a z i t ä t s m e s s u n g im allgemeinen die Kenntnis oder 
zumindest Annahmen über die theoretischen Beziehungen zwischen dem Potential, den 
von diesem im Zeitablauf aus führba ren Tät igkei ten und den mit ihnen herstellbaren Gü-
tern erfordert. Kapaz i t ä t bezieht sich also auf keinen unmittelbar beobachtbaren Tatbe-
stand, sie ist ein theoretischer Begriff. Ihre Messung erfolgt indirekt und beruht auf Hypo-
thesen aus dem Gebiet der Produktionstheorie. 
Deren Bedeutung für die K a p a z i t ä t s b e s t i m m u n g reicht noch weiter, wenn man nicht auf 
das Le i s tungsvermögen einzelner Potentiale wie Prozesse, Maschinen, Datenspeicher, Lä-
ger u.a., sondern auf die produktiven Einheiten abhebt. In der Regel erfordert die Leistungs-
erbringung näml i ch die Kombina t ion mehrerer Einsatzgüter . Dann häng t die verfügbare 
Kapaz i t ä t von der Art ihrer Abst immung ab. Ist diese unzureichend, so wird eines der 
Potent ia lgüter zum k a p a z i t ä t s b e s t i m m e n d e n E n g p a ß . Durch die K o m b i n a t i o n s m ö g l i c h -
keiten der Potentiale und ihre Veränder l ichke i t im Zeitablauf wird die Mehrdeutigkeit der 
K a p a z i t ä t s b e s t i m m u n g weiter e rhöh t . 
2.3 Phasen der Investitions- und Kapazitätspolitik 
Investitionen und die mit ihnen geschaffenen Kapaz i t ä t en sind eine zentrale Bestimmungs-
g röße für das Produktionsprogramm einer Unternehmung 1 8 . Eine Auseinandersetzung mit 
den skizzierten Problemen der K a p a z i t ä t s b e s t i m m u n g ist daher unvermeidlich. Trotz der 
vielfach gegebenen Mehrdeutigkeiten m u ß die Unternehmung zu einer zielorientierten 
Planung, Nutzung und Kontrol le ihrer Kapaz i t ä t en gelangen. Die Beachtung der Bezie-
hungen zwischen Investitions- und Kapaz i tä t spo l i t ik führt dazu, d a ß 
- neben dem Aufbau auch die Nutzung von Potentialen und 
- a u ß e r den Z a h l u n g s s t r ö m e n die sie bestimmenden Rea lgü te rp rozesse 
explizit in das Betrachtungsfeld rücken . Die Interdependenzen der Investition zu den 
anderen Bereichen, insbesondere dem realwirtschaftlichen, werden berücksicht ig t . 
2.3.1 Investitions- und Kapazitätsplanung 
Dje Grundlage der Kapaz i tä t spo l i t ik liegt in der Planung der aufzubauenden K a p a z i t ä t e n 
und ihrer Nutzung, d.h. in der Investitionsplanung. Versteh? man unter Kapazitätsplanung 
njcht nur die (zu enge) Nutzung der Kapaz i t ä t , so betreffen Investitions- und Kapaz i t ä t s -
planung s c h w e r p u n k t m ä ß i g die finanzwirtschaftliche bzw. die real wirtschaftliche Seite 
desselben Entscheidungstatbestands. Ihre maßgeb l i chen Bestimmungsgrößen liegen in den 
Unternehmenszielen, den Absa tzmögl ichke i t en für die herstellbaren Produkte und den 
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hiermit erzielbaren Einzahlungen, den mit der K a p a z i t ä t s n u t z u n g verbundenen Ausgaben _ 
j o w i e den verfügbaren finanziellen Ressourcen. 
Im Hjnbl ick auf die Unternehmensziele stehen bei der Investitionsbetrachtung im_ 
allgemeinen die mehrperiodigen Erfolgsziele wie Kapi ta l - oder Endwert, interner Zinsfuß^ 
J9^^:Â5Ly£!^-?£8,ÏHn^- Dagegen gewinnt mit dem realwirtschaftlichen Bl ickwinke] der P l a : 
nung aufzubauender K a p a z i t ä t e n bei langfristiger Betrachtung das Flexibilitätsziel ein 
besonderes Gewicht . Es kennzeichnet die Anpassungs fäh igke i t " im Sinne eines Vorhan-
denseins von Freiheitsgraden der Entscheidung bzw. A u s f ü h r u n g " 1 9 . Kapaz i t ä t en stellen 
Mengen an Akt ionsmögl ichke i t en und damit ein Flexib i l i tä t sangebot bereit. Daher läßt 
sich Flexibil i tät über eine kapaz i tä t sor ien t ie r te Darstellung operationalisieren 2 0 . Durch die 
Unsicherheit wird sie zu einer Z ie lgröße . Eine e igens tänd ige Bedeutung in der Investitions-
planung gewinnt sie aber erst dann, wenn die Menge der Investitionsalternativen und 
deren Ergebnisverteilungen nicht gegeben und bekannt s i nd 2 1 . Dies bedeutet, d a ß durch 
die unvo l l s t änd ige Kenntnis der Alternativen und ihrer Zahlungsreihen die realwirtschaft-
liche Betrachtung in den Vordergrund rückt . 
In der Investitionsplanung ist die Entwicklung w ä h r e n d der gesamten Nutzungsdauer 
des Potentials zu erfassen. Dabei sind Ä n d e r u n g e n der Kapaz i t ä t und ihrer Nutzung sowie 
deren Auswirkungen auf E i n - und Auszahlungen und die Unsicherheit zu prognostizieren. 
Insbesondere durch die Beziehungen zwischen K a p a z i t ä t s n u t z u n g , K a p a z i t ä t s a n g e b o t und 
Nutzungsdauer werden somit djm^mische H 
Neben den Poten t ia lgü te rn Anlagen und Personal kann die Verfügbarkei t von Roh- , 
Hi l f s - und Betriebsstoffen, Informationen und anderen Einsa tzgü te rn die N u t z u n g s m ö g -
lichkeit der Kapaz i t ä t begrenzen. Eine wesentliche Aufgabe liegt daher in der Abst immung 
der verschiedenen Einsatzpotentiale. Soweit man aber beispielsweise bei Mater ia l , Infor-
mationen und ggf. menschlicher Arbeit eine kurzfristige E r h ö h u n g oder Senkung der 
Bereitstellung erwarten kann, ist ihr Einf luß in der Investitions- und K a p a z i t ä t s p l a n u n g 
(eher) vernach läss igbar . 
F ü r die ökonomische Beurteilung der Entscheidungsalternativen und ihrer Unsicherheit 
stehen Verfahren der Investitionsrechnung zur Ver fügung 2 2 . Soweit die Auswirkungen der 
Alternativen des Aufbaus und der Nutzung von Kapaz i t ä t auf die Z a h l u n g s s t r ö m e und 
deren Wahrscheinlichkeitsverteilungen mit ausreichender Zuver läss igkei t bestimmbar 
sind, liefern sie auch für die Planung des Kapaz i t ä t sumfangs das geeignete ö k o n o m i s c h e 
Beurteilungsinstrument. 1st dies nicht der Fa l l oder stehen Produkt-, Wachstums- bzw. 
soziale Ziele im Vordergrund, m u ß man auf realwirtschaftliche Beurteilungsverfahren über-
gehen. Neben Ansä tzen zur Operationalisierung der Flexibil i tät bieten sich insbesondere 
Verfahren der Punktbewertung, der Kosten-Nutzen- , der Kosten-Wirksamkeits- und der 
Nutzwertanalyse an. 
2.3.2 Kapazität saufbau als Investitionsrealisierung 
Zu den in der Betriebswirtschaftslehre wenig beachteten Problemen gehör t die Realisie-
rung von Investitionsentscheidungen. Im Vordergrund des Interesses steht meist nur die 
Auswahl der zielentsprechenden Investitionsalternativen. Eine solche Schwerpunktset-
zung ist gerechtfertigt, wenn die Investitionsobjekte vom Mark t bezogen und unmittelbar 
eingesetzt werden k ö n n e n . Jedoch gibt es eine Vielzahl von Investitionen, bei denen von 
der Investitionsentscheidung bis zur Inbetriebnahme ein umfangreicherer Prozeß zu 
durchlaufen ist. Dabei kann es sich um mehrteilige Einzelprojekte wie z .B. den Aufbau von 
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Betriebsteilen, den Ü b e r g a n g auf ein neues Datenverarbeitungssystem, die E in füh rung 
einer neuen Organisationsstruktur u.a. handeln. A u f solche G r o ß p r o j e k t e sind die Instru-
mente des Projektmanagements anwendbar. Bei ihnen liegt der Schwerpunkt auf der K o o r -
dinierung der Einzelprozesse und -aktionen, ihrer terminlichen Abs t immung und der 
Verfolgung der Projektkosten. 
Daneben gibt es Unternehmungen, die in g r ö ß e r e m Umfang ihre Inves t i t ionsgüter 
selbst erstellen. Hierbei handelt es sich vielfach nicht um typische Einzelprojekte mit einer 
verzweigten Komponentenstruktur, sondern um relativ ähnliche Investitionsvorhaben. De-
ren D u r c h f ü h r u n g und damit der Kapaz i t ä t sau fbau sind durch laufende Planungs- und 
Kontrollprozesse zu steuern. Besonders deutliche Beispiele dieser Ar t finden sich bei 
Unternehmungen der Energieversorgung, des Verkehrswesens und der Telekommunika-
t i on 2 3 . Ihre Marktleistung der Bereitstellung von Energie, Strom, Gas, Transport- oder 
K o m m u n i k a t i o n s k a p a z i t ä t u.a. setzt ein materielles Netz voraus, das laufend ve ränder t 
und erweitert wird . Deshalb gewinnt bei ihnen der Kapaz i t ä t sau fbau neben der Investi-
tionsplanung ein e igens tändiges Gewicht . 
2.3.3 Kapazitätsnutzung und Investitionskontrolle 
Beachtet man die enge Verbindung zwischen Investitions- und Kapaz i t ä t spo l i t ik , so rückt 
der Zusammenhang zwischen K a p a z i t ä t s n u t z u n g und Investitionskontrolle ins Bl ickfe ld . 
A u c h die Investitionskontrolle gehör t zu den in der Betriebswirtschaftslehre eher vernach-
lässigten Problemkreisen. In der Praxis wird ihre Notwendigkeit häuf ig mit dem Argument 
in Frage gestellt, d a ß sich eine realisierte Investitionsentscheidung wie z .B. der Bau einer 
Fertigungshalle oder eines Leitungsnetzes nicht mehr revidieren lasse. Hierbei wi rd die 
Bedeutung der Investitionskontrolle für künft ige Investitionsentscheidungen ü b e r s e h e n . 
Lüder24 betont drei Zwecksetzungen der Investitionskontrolle: 
- Durch die Notwendigkeit der Rechenschaftslegung zwingt sie zu einer realistischen 
Investitionsplanung und deren Umsetzung. 
- In ihr werden Schwächen der Investitionsplanung und -du rch füh rung aufgedeckt, deren 
Beseitigung zu einer langfristigen Verbesserung der Investitionsentscheidungen führt. 
- Sofern das Investitionsobjekt noch genutzt wird , liefert sie Anhaltspunkte für ein korri-
gierendes Eingreifen. 
Die Ü b e r p r ü f u n g einer Investitionsentscheidung verlangt aus ö k o n o m i s c h e r Sicht den 
Vergleich der prognostizierten mit den realisierten und ggf. den neu bis zum Ende der 
Nutzungsdauer prognostizierten Z a h l u n g s s t r ö m e n . Damit sind die Entscheidungen übe r 
den Einsatz der Kapazität in den abgelaufenen und ggf. den restlichen Nutzungsperioden 
eine wichtige Grundlage der Investitionskontrolle. 
Der aus der Investitionskontrolle ersichtlichen Abweichung bei den finanziellen Ergeb-
n i sgrößen m u ß durch konkrete Handlungen begegnet werden. Sie k ö n n e n u.a. in der 
V e r ä n d e r u n g einzelner Teile der maschinellen, personellen und informationellen K a p a z i -
tät, einer besseren K a p a z i t ä t s a b s t i m m u n g oder im Abbau von Kapaz i t ä t en liegen. K a p a z i -
tä tspol i t ik umfaß t daher neben der Nutzung die Ä n d e r u n g und Anpassung der Kapaz i t ä t . 
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3. Beitrag des Investitions-Controlling 
zur Kapazitätspolitik 
Investition und Kapaz i t ä t sind als eher finanz- bzw. realwirtschaftliche Sichten gleicharti-
ger Ta tbes tände eng miteinander verbunden. M i t der Konzentrat ion auf Kapaz i t ä t sp rob le -
me wird zudem die Brücke zur konkreten Nutzung der Investitionen hergestellt. Kapaz i -
tätspol i t ik steht insofern zwischen der s tä rker im Finanzbereich verankerten Investitions-
poli t ik und der auf die Rea lgü te r ausgerichteten Produktionspoli t ik. Deshalb ist davon 
auszugehen, d a ß das Investit ions-Controlling als Koordinat ionsfunktion wichtige Beiträge 
zur Kapazi tä tspol i t ik leisten kann. 
3.1 Aufgaben des Investitions-Controlling 
F ü h r u n g s a u f g a b e n stellen sich in jedem Teilbereich der Unternehmung. Deshalb lassen 
sich die Aufgaben eines bereichsbezogenen Cont ro l l ing aus diesen allgemeinen Zweckset-
zungen herleiten und auf den jeweiligen Teilbereich über t r agen . Sie beinhalten entspre-
chend Abbi ldung 1 die Koord ina t ion der Führungs te i l sys teme im jeweiligen Bereich sowie 
die Koordinat ion mit dem Unternehmenscontrolling und ggf. dem zentralen Contro l l ing 
anderer Bereiche 2 5 . 
Das Investitions-Controlling befaßt sich demnach mit der Koord ina t ion jener Füh-
rungsaufgaben, durch die Investitionsprozesse gesteuert werden 2 6 . Seine grundlegenden 
Aufgaben bestehen in der Koord ina t ion innerhalb der Investitionsplanung, zwischen Inve-
stitionsplanung und -kontrolle sowie in der Abstimmung mit der Investitionsrechnung, der 
Organisation und der Pe r sona l führung bei Investitionsprozessen. Daneben tritt die über-
greifende Koordina t ion mit dem Unternehmenscontroll ing sowie dem Cont ro l l ing anderer 
Bereiche, insbesondere dem Produktions-, dem Finanz- und dem Personal-Controll ing. 
Nach dieser Konzept ion kommen dem Investit ions-Controlling nicht die Aufgaben von 
Investitionsrechnung, Investitionsplanung und -kontrolle selbst zu. Die Zusammenfassung 
dieser Aufgaben unter einer neuen Bezeichnung w ü r d e keine e igens tändige Funkt ion 
b e g r ü n d e n . Vielmehr wird durch diese Ausrichtung der Bl ick auf die Interdependenzen 
zwischen den verschiedenen Teilaspekten sowie Instrumenten der Investition und die 
Notwendigkeit ihrer Koord ina t ion gelenkt. Die Kennzeichnung der Funktion Investitions-
Cont ro l l ing und ihre ggf. zweckmäß ige organisatorische Verse lbs tänd igung dienen dazu, 
ü b e r die s tärkere Beachtung der Interdependenzen eine bessere Steuerung von Investi-
tionsprozessen zu erreichen. 
3.2 Koordinationsaufgaben des Investitions-Controlling 
im Rahmen der Kapazitätspolitik 
Die spezifischen Aufgaben des Investit ions-Controlling betreffen die Koordinat ionspro-
bleme in der Kapaz i tä t spol i t ik . Sie konzentrieren sich auf drei Schwerpunkte: Die K o o r d i -
nation mit der Unternehmensplanung, die Koord ina t ion innerhalb der Investitions- und 
K a p a z i t ä t s p l a n u n g sowie die Koord ina t ion zwischen Planung, Aufbau, Nutzung und K o n -
trolle der Kapaz i t ä t . 
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3.2.1 Koordination der Kapazitäts- mit der Unternehmensplanung 
Entscheidungen übe r die Kapaz i t ä t schaffen den Rahmen für die H a n d l u n g s m ö g l i c h k e i t e n 
der Unternehmung bei der Erzeugung und Verwertung ihrer Produkte. Die wesentlichen 
Kapaz i t ä t s en t s che idungen beziehen sich auf längerfrist ig nutzbare Bestandteile wie Ge-
b ä u d e , Anlagen, die Qual i t ä t des Mitarbeiterstamms und der Führungskrä f t e , die Organi-
sation, das Rechnungs- und das Planungssystem u.a. Durch sie werden umfangreiche 
finanzielle Mi t te l gebunden. Deshalb besitzen sie für die Unternehmung großes Gewicht . 
Aus diesem G r u n d müssen Investitions- und K a p a z i t ä t s p l a n u n g eng auf die gesamte 
Unternehmensplanung ausgerichtet sein. Dabei lassen sich mehrere Problemfelder für das 
Investit ions-Controlling erkennen. Die Entscheidung übe r die konkrete Gestaltung insbe-
sondere der maschinellen und personellen Kapaz i t ä t en ist vielfach der taktischen Planung 
zuzuordnen. Diese m u ß mit den weiterreichenden Zielen und Perspektiven der strategi-
schen Planung verbunden werden. Die in der strategischen Planung betrachteten Ziele , 
Alternativen und Rahmenbedingungen sind in hohem M a ß e qualitativer Art . Ihre Ver-
k n ü p f u n g mit der taktischen Planung verlangt eine Konkretisierung, die in vielen Fäl len 
den Ü b e r g a n g auf quantitative G r ö ß e n beinhaltet. Eine typische Controllingaufgabe liegt 
daher in der Übe r füh rung eher qualitativer Z ie lg rößen (z.B. Erfolgspotentiale) in quantita-
tive Z ie lg rößen der Investitions- und K a p a z i t ä t s p l a n u n g (z.B. Kap i t a l - und Endwerte). 
Strategische Alternativen wie Produkt-Markt -Kombinat ionen sind in ihren Anforderungen 
an konkrete Kapaz i t ä t en im Produktions- und Marketingbereich umzusetzen. Der Über-
gang von weniger präz isen Aussagen übe r strategische Potentiale auf M ä r k t e n sowie im 
F ü h r u n g s - und Leistungssystem in konkrete Kapaz i t ä t en bildet eine schwierige Aufgabe 
der Präzis ierung von M a ß g r ö ß e n . 
Die für die taktische Planung notwendige Konkretisierung beinhaltet eine s tä rkere 
Beachtung der einzelnen Planungsbereiche. Damit tritt das Problem der Koordination der 
Planung insbesondere von maschinellen und personellen Kapaz i t ä t en mit Absatz- und 
Finanzplanung in den Vordergrund. Aus der Absatzplanung ergeben sich die Verwertungs-
mögl ichke i ten der Produkte auf den M ä r k t e n der Unternehmung. Diese bilden die zentrale 
Bes t immungsg röße für den Kapaz i tä t sbedar f . Die Finanzplanung zeigt den finanziellen 
Rahmen für den Aufbau und die Nutzung von Kapaz i t ä t en auf. 
Eine spezielle Aufgabe ist in der Abst immung der Forschungs- und Entwicklungsplanung 
mit der Planung von Produktionskapazitäten zu sehen. Erstere soll zu neuen Produkten und 
Verfahren f ü h r e n 2 7 . Die Umsetzung ihrer Ergebnisse erfordert die Schaffung neuer Pro-
duk t ionskapaz i t ä t en . Deshalb ist ihre enge Koord ina t ion mit der Kapaz i tä t spo l i t ik uner-
läßl ich. 
3.2.2 Koordination innerhalb der Investitions- und Kapazitätsplanung 
Die Analyse von M e ß p r o b l e m e n hat gezeigt, d a ß Kapaz i t ä t en nur über mehrere Dimensio-
nen zu erfassen sind. Ferner wird ihre A u s p r ä g u n g durch das Zusammenspiel verschiede-
ner Einsa tzgüter bestimmt. Daraus ergeben sich mehrere Koordinat ionsprobleme inner-
halb der Investitions- und K a p a z i t ä t s p l a n u n g . 
E i n erster Problembereich liegt in der Abst immung zwischen dem eher realwirtschaftli-
chen Z ie l der Flexibilität und den finanziellen ökonomischen Zielgrößen wie Kapitalwert , 
Endwert, interner Zinsfuß u.a., wie sie der Investitionsplanung meist zugrunde liegen. 
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Diese Ziele müssen unter Berücks ich t igung der Unsicherheit und der Risikobereitschaft 
aufeinander abgestimmt werden. 
Ferner ist in der K a p a z i t ä t s p l a n u n g die Bereitstellung der Güter, deren Verfügbarkei t 
nicht direkt veränder t werden kann, genau aufeinander abzustimmen. Aus der längerfristi-
gen Nutzung der Kapaz i t ä t entsteht d a r ü b e r hinaus ein zeitliches Koordinat ionsproblem. 
Es betrifft die K a p a z i t ä t s ä n d e r u n g e n im Zeitablauf bis zum Ende der Nutzungsdauer. 
Dabei müssen die Z u s a m m e n h ä n g e zwischen den Eigenschaften des Potentialgutes, seiner 
Nutzung und seiner Instandhaltung im Zeitablauf durch das Investit ions-Controlling er-
mittelt werden 2 8 . Sie bilden die Grundlage für eine Koord ina t ion zwischen den vergange-
nen, gegenwär t igen und künft igen K a p a z i t ä t s n u t z u n g e n . 
3.2.3 Koordination zwischen Planung, Aufbau und Nutzung der Kapazität 
Zwischen den Phasen der Investitions- und Kapaz i t ä t spo l i t ik bestehen enge Beziehungen. 
Sie b e g r ü n d e n die Notwendigkeit einer Abst immung zwischen Planung, Aufbau und Nut-
zung der Kapaz i tä t . Dabei sind schon in die Phase des Kapaz i t ä t sau fbaus erste Ansatz-
punkte für eine Ü b e r p r ü f u n g der K a p a z i t ä t s p l a n u n g in Form einer Fortschrittskontrolle 
und frühzeitige Anpassungen an g e ä n d e r t e Erwartungen einzubauen, die insbesondere 
durch Prämissenkontrollen erkannt werden. 
Eine zentrale Aufgabe liegt in der Koord ina t ion mit der Kapaz i t ä t snu t zung . M i t ihr 
wi rd die Verknüpfung zur operativen Planung hergestellt. M a ß g e b e n d für die Nutzung der 
Kapaz i t ä t ist vor allem die Produktionsplanung. In ihr wird festgelegt, in welchem Umfang 
die vorhandene Kapaz i tä t zur Erzeugung von Produkten ausgelastet wird . Das Investi-
t ions-Control l ing hat auf dieser Grundlage auch den Bezug zur Investitionskontrolle her-
zustellen und geeignete Instrumente für sie zu entwickeln. 
4. Instrumente des Investitions-Controlling 
für die Kapazitätspolitik 
4.1 Informationsinstrumente des Investitions-Controlling 
4.I.I Instrumente der Planungs- und Kontrollrechnung für die Kapazitätspolitik 
U m dem Koordinationsaspekt gerecht zu werden, ist das Investitions-Controlling auf 
Rechnungssysteme angewiesen, welche die Beurteilung, die Realisierung und die Nutzung 
von Investitionsobjekten miteinander verbinden. Daher sind Investitions- und Kosten-/Lei-
stungsrechnung miteinander zu ve rknüpfen . Hierfür bieten sich bislang insbesondere zwei 
Konzepte an, das sogenannte Lücke -Theo rem und die investitionstheoretische Kosten-
rechnung. 
Das Lücke-Theorem zeigt auf, wie sich Investitionsobjekte anhand von Kosten- und 
Leistungs- oder anderen Erfo lgsgrößen im Hinb l i ck auf das Kapitalwertziel beurteilen 
lassen. U m dies zu erreichen, ist die Kapi ta lb indung zu berücks ich t igen , deren H ö h e aus 
den jeweils angefallenen Zahlungen abgeleitet wird . Dieser Ansatz kann zur Basis einer 
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Verknüpfung von Finanz- und Real-(Leistungs-)Bereich gewähl t werden 2 9 . Damit läßt sich 
die Erfolgsrechnung als vereinfachtes Instrument der Investitionskontrolle verwenden 3 0 . 
Jedoch benöt ig t man stets auch die Z a h l u n g s g r ö ß e n . A l so müssen mehr Informationen als 
in einem rein zahlungsorientierten Ansatz verarbeitet werden. Zudem h ä n g e n die verwen-
deten R e c h e n g r ö ß e n von der relativ frei w ä h l b a r e n Erfolgsdefinit ion ab 3 1 . Deshalb besteht 
die Gefahr, d a ß die Beziehungen zu den Zahlungen als den in der Real i tä t beobachtbaren 
Zie lg rößen eher verschleiert wird . 
Das investitionstheoretische Konzept geht einen anderen Weg und führt die Kostenrech-
nung als kurzfristige Planungsrechnung auf Z a h l u n g s g r ö ß e n zurück . Grundsä t z l i ch stellt 
man in ihr die Ü b e r l e g u n g an, welche Auswirkungen kurzfristige Entscheidungen übe r den 
Einsatz von G ü t e r n auf das längerfrist ige Erfolgsziel wie z .B . den Kapitalwert haben. 
Damit gelingt es, auch Kosten der Nutzung von Po ten t ia lgü te rn (z.B. Abschreibungen) auf 
einem konzeptionell b e g r ü n d e t e n Weg herzuleiten und Unterschiede zu traditionellen 
kostenrechnerischen Verfahren aufzuzeigen 3 2 . In diesem Ansatz wird die Produktionspla-
nung und damit die Planung des Kapaz i t ä t se insa tzes unmittelbar an die Investitionspla-
nung angebunden. D ie Ve rknüpfung mit den realwirtschaftlichen Potentialen wird noch 
deutlicher, wenn man die Einbettung des investitionstheoretischen Ansatzes in die Kon-
trolltheorie be rücks i ch t ig t 3 3 . Diese Konzepte liefern somit eine vielversprechende Grund la -
ge für die Entwicklung eines theoretisch fundierten und praxisnahen Instruments zur 
Koord ina t ion der Planung von Investitionen mit der Nutzung von Kapaz i t ä t en , also von 
Investitions- und Kapaz i tä t spo l i t ik . 
Wenn der Aufbau von K a p a z i t ä t e n einen umfangreicheren Planungs- und Durch füh -
r u n g s p r o z e ß verlangt, ist ein direkter Ü b e r g a n g von der längerfrist ig orientierten Investi-
tionsrechnung zur kurzfristig ausgerichteten Kostenrechnung nicht mögl ich . Dann erweist 
es sich als notwendig, den Kapaz i t ä t s au fbau ü b e r eine objektbezogene Kostenrechnung des 
Anlagenbaus bzw. bei mehrteiligen g r o ß e n Einzelprojekten ü b e r eine Projekt-Kostenrech-
nung abzubilden. M i t diesen Rechnungssystemen werden Informationen für die Planung 
und Kontro l le des Aufbaus der Kapaz i t ä t bereitgestellt. Dabei kann es sich um einen 
mehrteiligen P l a n u n g s p r o z e ß handeln 3 4 , in dem die einzelnen M a ß n a h m e n und deren 
Kosten bzw. Auszahlungen mit zunehmender Genauigkeit und Zuver läss igkei t geplant 
werden. Hierdurch wi rd schon w ä h r e n d des Kapaz i t ä t s au fbaus eine erste Investitionskon-
trolle mögl ich , die ggf. Anpassungen des Investitionsplans auslös t . Zugle ich dient sie mit 
Plan-Plan- sowie Plan-Ist-Vergleichen und Abweichungsanalysen einer zielgerichteten 
Steuerung der Realisierung von Investitionsvorhaben. 
Al s Rechnungssystem zur Un te r s tü t zung der Planung, des Aufbaus und der Nutzung 
von K a p a z i t ä t e n bietet sich also im umfassendsten Fa l l eine dreiteilige Planungs- und 
Kontrollrechnung an. Sie schl ießt entsprechend Abb i ldung 2 die Investitionsrechnung, eine 
Kostenrechnung des Kapazitätsaufbaus sowie eine Kosten- und Leistungs-Rechnung der 
Kapazitätsnutzung ein. Erstere en thä l t Verfahren zur Beurteilung und Auswahl von Investi-
tionsalternativen unter Berücks ich t igung der Unsicherheit. D i e zweite ist bei D u r c h f ü h -
rung einer g röße ren Zah l relativ ähn l i che r Projekte als Kostenrechnung des Anlagenbaus, 
bei mehrteiligen G r o ß p r o j e k t e n als Projekt-Kostenrechnung zu entwickeln. Letztere kann 
vor allem übe r den investitionstheoretischen Ansatz eng mit den anderen Teilsystemen 
verbunden werden. 
Soweit es sich um g r o ß e Investitionsvorhaben mit einer umfangreichen Aufbau- und 
Nutzungszeit (z.B. Kraftwerke u.a.) handelt, k ö n n e n in dieses Rechnungssystem A n s ä t z e 
und Erkenntnisse des Lebenszykluskostenkonzepts35 eingebracht werden. Durch sie werden 





















Planung und Kontrolle der 
Leistungen, der Kosten und des 
Erfolgs der Kapazitätsnutzung 
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Verrechnung der Kapazitâtsnutzung über Abschreibungen 
Verrechnung der Nutzung des gebundenen Kapitals über Zinsen 
Investitionskontrolle Kontrolle des Erfolgs der investierten und genutzten Kapazitäten 
Abbildung 2: Verbindung von Investitions- und Kosten-/Leistungsrechnung über eine Kosten-
rechnung des Kapazitätsaufbaus 
staltung und Nutzung s tärker erfaßt . Insbesondere berücks icht ig t man die Phase der Pro-
jektentwicklung und ihren Einf luß auf die Kosten der nachfolgenden Phasen. Vielfach 
bestehen substitutionale Beziehungen zwischen den Akt ivi tä ten und Kosten der Entwick-
lung, des Aufbaus und der Nutzung des Projekts. Dieses Konzept liefert Instrumente für 
eine vertiefte Analyse der Entwicklungsprozesse bis zur Investitionsentscheidung und der 
Steuerung des Kapaz i t ä t sau fbaus . Insofern e rmögl ich t es eine Verfeinerung der ersten 
beiden Rechnungsteilsysteme aus Abb i ldung 2. 
4.1.2 Einsatz von Kennzahlensystemen für die Kapazitätspolitik 
Kennzahlensysteme 3 6 sind s chwäche re Informationsinstrumente als Investitions- und K o -
stenrechnung. Ihre Verwendung bietet sich an, wenn sich die Wirkungen von Handlungen 
auf Z i e lg rößen nicht mit ausreichender Zuver läss igkei t bestimmen lassen. Ferner sind sie 
heranzuziehen, wenn mehrere Z ie lg rößen nebeneinander bedeutsam sind, die nicht inein-
ander oder in eine ü b e r g e o r d n e t e Zielfunkt ion über führ t werden k ö n n e n . D a r ü b e r hinaus 
dienen sie zur nähe rungswe i sen Erfassung qualitativer T a t b e s t ä n d e . In diesen Fäl len kön-
nen sie wenigstens Tendenzen aufzeigen und als Indikatoren mögl icher Zielwirkungen 
geeignet sein. 
D ie genannten E i n s c h r ä n k u n g e n sind bei längerfr is t igen K ap az i t ä t s en t s ch e i d u n g en 
häuf ig gegeben. So lassen sich die Z a h l u n g s s t r ö m e für langfristige Investitionsobjekte oft 
nicht mit ausreichender Sicherheit prognostizieren, zumal die für sie m a ß g e b l i c h e n Pro-
duktionsentscheidungen schwer abschä t zba r sind. D a r ü b e r hinaus ist der Verbund zwi-
schen Projekten oft so g roß , d a ß dem Einzelprojekt keine Einnahmen zugerechnet werden 
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k ö n n e n . E i n Beispiel hierfür liefert die Erweiterung eines Versorgungs- und Transportnet-
zes. Zudem spielen in der Kapaz i tä t spo l i t ik im Hinb l ick auf die Qual i t ä t der Tätigkei ten 
und Produkte sowie den Personaleinsatz qualitative Komponenten vielfach eine Rolle. 
Kennzahlen k ö n n e n die Kapaz i tä t spo l i t ik vor allem in zwei Richtungen unters tützen. 
Z u m einen dienen sie zur näherungsweisen Erfassung von Erfolgswirkungen der Potentiale. 
Damit e rgänzen sie die Verfahren der Planungsrechnung oder treten an deren Stelle, soweit 
die Rechnungen nicht mit ausreichender Zuver läss igkei t d u r c h f ü h r b a r sind. Hierfür bieten 
sich in erster Linie Kennzahlen der Kapaz i t ä t s aus l a s tung sowie der Kosten der Kapazi tä ts -
errichtung und -nutzung an. Z u m anderen kann der Prozeß der Planung und des Aufbaus 
von Kapaz i t ä t en mit Hi l fe von Kennzahlen durchleuchtet werden. Dann sollten sie sich auf 
den Umfang und die Zuverläss igkei t der einzelnen Akt ivi tä ten beim Finden und der 
Auswahl von Investitionsalternativen sowie bei der Errichtung und Instandhaltung der 




















Abweichungen bei prognostizierten 
Absatzmengen und -erlösen 
Kapazitätsausnutzung 
Abbildung 3: Grundstruktur eines Kennzahlensystems für die Investitions- und 
Kapazitätspolitik 
4.2 Entscheidungsinstrumente des Investitions-Controlling 
für die Kapazitätspolitik 
In den verschiedenen Phasen der Kapaz i tä t spol i t ik läßt sich eine Vielzahl von Entschei-
dungsmodellen und Verfahren einsetzen, wie sie insbesondere vom Operations Research 3 7 
entwickelt worden sind. A l s Instrumente des Investitions-Controlling sind nur die Model le 
anzusehen, die speziell der Koord ina t ion dienen. Hierzu bieten sich Mode l l e der simulta-
nen Optimierung an. " Im Grundsatz zielen diese Ansä tze auf Integrationen von Optimie-
rungsmodellen zur Standortplanung (. . .), zur - programmorientierten - Investitionspla-
nung, zur Personalallokation und zur Logistikstrukturierung . . . h i n " 3 8 . Für die Lösung 
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realer Probleme sind diese, in der Regel als lineare oder gemischt-ganzzahlige Program-
mierungsmodelle formulierten Ansä tze zu komplex. Jedoch sind sie in vereinfachter Ver-
sion zur theoretischen Analyse der Beziehungen zwischen den Planungsbereichen geeig-
net 3 9. G r ö ß e r e praktische Bedeutung besitzen Simulationsmodelle. M i t ihnen k ö n n e n die 
Interdependenzen für alternative D a t e n a u s p r ä g u n g e n analysiert und befriedigende Lösun-
gen gesucht werden. 
E i n interessantes Instrument k ö n n t e durch die Wei te r führung hierarchischer Planungs-
modelle bereitgestellt werden. Derartige Ansä tze sind bislang für den Produktionsbereich 
konkretisiert worden 4 0 . In ihnen werden Interdependenzen zwischen verschiedenen Hand-
lungsvariablen durch ein hierarchisch geordnetes System von Entscheidungsmodellen er-
faßt. Maßgeb l i ch ist dabei die Art der Koord ina t ion zwischen den Mode l l en der verschie-
denen Planungsebenen. Im Fal l "begrenzter Abs t immung" werden in den jeweils überge-
ordneten Model len die Wirkungen nachfolgender Entscheidungen antizipiert. Dagegen 
versucht man bei "gegenseitiger Abst immung" , über ein mehrfaches Durchlaufen des 
Planungsprozesses mit jeweiliger Datenanpassung zu einer befriedigenden G e s a m t l ö s u n g 
zu gelangen. Die Ü b e r t r a g u n g dieses Konzepts auf die Abst immung der Investitionspla-
nung mit anderen Planungsbereichen, insbesondere der Absatz- und Finanzplanung, führt 
zu einem Instrument der Koordinat ion innerhalb der Investitions- und Kapaz i t ä t sp l anung . 
Ü b e r die weitergehende Abst immung mit der Produktionsplanung k ö n n t e die Koord ina -
t ion mit der Kapaz i t ä t snu t zung einbezogen werden. Die Mode l le der einzelnen Planungs-
ebenen und -bereiche m ü ß t e n dabei so formuliert werden, d a ß die als wichtig angesehenen 
Variablen und Rahmenbedingungen global erfaßt werden, um den Komplex i t ä t sg rad nicht 
zu hoch zu schrauben. Wenn sie sich auf die zentralen Interdependenzen b e s c h r ä n k e n , 
k ö n n t e n sie zumindest Anhaltspunkte für konkrete Lösungen liefern. 
4.3 Steuerungsinstrumente des Investitions-Controlling 
für die Kapazitätspolitik 
Die Koordina t ion im Führungssys tem umfaß t auch die Abst immung von Planung, K o n -
trolle sowie Informationsbereitstellung mit Organisation und Personalführung. Dies wird 
an den übergre i fenden Instrumenten des Con t ro l l i ng 4 1 deutlich. Z u ihnen gehören vor 
allem die Budgetvorgabe, die Verwendung von Kennzahlen als Zielsysteme und Verrech-
nungs- bzw. Lenkungspreissysteme. Ihr Einsatz scheint auch für die Kapaz i tä t spo l i t ik 
zweckmäß ig . 
Budgetvorgaben werden häufig zur Steuerung von Investitionsprozessen herangezo-
gen 4 2 . Bei dezentraler Organisation erhalten die einzelnen Bereiche Investitionsbudgets, in 
deren Rahmen sie die Entscheidungen über aufzubauende Kapaz i t ä t en weitgehend selb-
s t änd ig treffen k ö n n e n . 
Eine Vorgabe von Kennzahlen als Ziele erscheint im Hinb l i ck auf die Investitionspla-
nung in den Bereichen und die Beurteilung von Investitionsprojekten dann zweckmäß ig , 
wenn sich deren Wirkungen mit Verfahren der Investitionsrechnung nicht ausreichend 
erfassen lassen. Zudem dürfte ihr Anwendungsbereich vor allem bei den Prozessen des 
Kapaz i t ä t sau fbaus liegen. Durch Kennzahlen übe r den Umfang und die Zuver läss igkei t 
der Planungs- und Kont ro l lak t iv i tä ten ist hier eine steuernde Wirkung zu erreichen. 
Verrechnungspreise k ö n n e n in der Investitionsplanung insbesondere für das verfügbare 
Kapi ta l angesetzt werden. Durch die Vorgabe eines Kalku la t ionsz ins fußes oder einer 
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Mindestrendite werden sie zu Lenkungspreisen. Ferner lassen sie sich zur Steuerung der 
K a p a z i t ä t s n u t z u n g verwenden. Durch entsprechende Ver rechnungssä t ze für Kapaz i tä t s -
einheiten läßt sich deren Einsatz in der Produktionspoli t ik steuern. Dies zeigt sich an der 
Berücks ich t igung von e n g p a ß b e z o g e n e n Deckungsbe i t r ägen und O p p o r t u n i t ä t s k o s t e n in 
der Produktionsprogrammplanung. Die exakte H ö h e derartiger Lenkungspreise ist bei 
Vorliegen mehrerer E n g p ä s s e im allgemeinen schwer zu ermitteln. Jedoch k ö n n t e n simul-
tane und hierarchische Optimierungsmodelle Ansatzpunkte für eine n ä h e r u n g s w e i s e Be-
stimmung von Lenkungspreisen bieten. 
5. Zusammenfassung und Ausblick 
Trotz ihrer g roßen praktischen Bedeutung wird die Kapaz i t ä t in der Betriebswirtschafts-
lehre vielfach nicht g e n ü g e n d als e igens tänd ige r Problembereich untersucht. Demgegen-
übe r hat Werner Kern einen wesentlichen Tei l seiner Forschung diesem Thema gewidmet. 
Damit hat er geholfen, ein wichtiges Defizit unseres Faches abzubauen. 
Die Analyse von Problemen der Kapaz i t ä t spo l i t ik aus Sicht des Investitions-Control-
l ing unterstreicht seine Sicht. Sie läßt eine Reihe von Aspekten erkennen, die in vier 
Punkten z u s a m m e n g e f a ß t werden k ö n n e n . 
1. Investition und Kapaz i t ä t stehen in einem engen Zusammenhang. Dieser macht deut-
l ich , d a ß für die s tä rker finanzwirtschaftlich orientierte Investitionsplanung die realwirt-
schaftliche Betrachtung der geschaffenen Kapazitäten und deren Nutzung notwendig 
ist. Erst übe r die Berücks ich t igung der Kapaz i t ä t spo l i t ik lassen sich die für Investitions-
entscheidungen m a ß g e b l i c h e n Z a h l u n g s s t r ö m e fundiert prognostizieren. 
2. Investitions- und Kapaz i t ä t spo l i t ik umfassen die Phasen Planung, Aufbau und Nutzung 
der Kapaz i t ä t . Für eine zielorientierte Kapaz i t ä t spo l i t ik sind die engen Beziehungen 
zwischen diesen Phasen zu berücks ich t igen . Dieser eher realwirtschaftlichen Betrach-
tung entsprechen die Phasen der Planung, Realisierung und Kont ro l le von Investitio-
nen. Erst beide Sichtweisen zusammen vermitteln einen umfassenden Einb l i ck . 
3. Wegen der g r o ß e n Bedeutung dieser Interdependenzen kommen einem Investitions-
Cont ro l l ing mehrere Aufgaben im Rahmen der Kapaz i tä t spo l i t ik zu. Deren Schwer-
punkte liegen in der Einbettung der Investitions- und K a p a z i t ä t s p l a n u n g in die Unter-
nehmensplanung, der Koord ina t ion innerhalb der Investitions- und K a p a z i t ä t s p l a n u n g 
sowie in der Abstimmung zwischen Planung, Aufbau und Nutzung der Kapaz i t ä t en . 
4. Das Investit ions-Controlling kann mit Informations-, Entscheidungs- und Steuerungs-
systemen wichtige Instrumente für die Kapaz i tä t spo l i t ik bereitstellen. Sie betreffen vor 
allem die Integration und die zielgerichtete Steuerung verschiedener Bereiche und 
Personen. 
Im H i n b l i c k auf diese, in der Kapaz i tä t spo l i t ik erkennbaren Koordinat ionsprobleme ist 
eine Vie lzahl von Forschungsaufgaben anzugehen. Interessante Ansatzpunkte dürf ten ins-
besondere in der s tä rkeren Berücks ich t igung von Forschung und Entwicklung, dem Le-
benszykluskostenkonzept und der Wei te r führung hierarchischer Mode l l e liegen. Durch 
ihre Verfolgung k ö n n t e dem Cont ro l l ing ein theoretisch beg ründe t e s Instrumentarium für 
die Kapaz i t ä t spo l i t ik an die H a n d gegeben werden. 
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